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			La semilla de las siete premisas

			La historia de estas páginas comienza unos años antes, pero será suficiente tomar desde una mañana de septiembre de 1994. Dos muchachos de corbata están parados bajo el sol, en la puerta de un holding empresario. Uno de ellos lleva el boceto de una revista interna, que les ha tomado varias semanas diseñar y redactar. En unos instantes dejará el sobre en la Dirección de Recursos Humanos y comenzará otro capítulo de la historia. Pero eso sucederá en unos minutos, porque el muchacho aún no ingresa a la empresa. Su compañero ya cruzó la puerta giratoria y está anunciándose en la recepción, en cambio él permanece afuera, bajo el sol, a pesar del calor. Aún no sabe nada –me consta– de modelos de comunicación intrapersonal, sin embargo conversa consigo como si supiera que puede crear una realidad con su pensamiento. Guarda algo en su mente. Es una promesa, una semilla, que hace más de cinco años espera tierra fértil. Luego retoma el paso y entra lentamente a la espaciosa recepción, repitiéndose: plantaré un árbol, lo regaré y lo cuidaré para que alguna vez dé sombra y sirva de reparo a otros. A esa hora el sol está alto en Paseo Colón, esa avenida de Buenos Aires llena de frondosos árboles centenarios. Pero justo ahí, en la entrada de Molinos Río de la Plata, no hay arboleda. No hay sombra.

			Siento que recién acabo de dejar aquel boceto en la oficina del desconocido director de Recursos Humanos. Me da la impresión de que hace solo unos instantes lo apoyé sobre el escritorio de quien ahora es el inolvidable Salvador Ventriglia. También parece que fue ayer cuando comencé la primera carrera, allá por el año 1983, en la Universidad de Morón. ¿Son episodios simultáneos la conferencia sobre Felicidad en el trabajo, que recientemente presenté en el tec de Monterrey, y el primer examen de Psicología General que di frente al profesor Masgoret? ¿Pueden estar sucediendo al mismo tiempo las frías noches a la salida de la facu, esperando el bus 303 que me lleve a casa, y el taller de comunicación interna que di hace apenas unas horas en Inglaterra? ¿Puedo estar ahora en el Fiat 128 sentado al lado de mi padre escuchando que me dice hijo, quiero que vayas a la facultad y estudies como yo no pude hacerlo, y al mismo tiempo estar en una clase en la Universidad Complutense y que las personas sentadas en las sillas me digan profesor? Tal vez este tipo de paradojas temporales, con imágenes y emociones superpuestas, sean propias de un prólogo, donde el pasado debe resumirse en un presente de escasos renglones para anunciar las páginas por venir. 

			Si acaso el lector –apasionado, interesado o quizás preocupado por la comunicación en su trabajo– anda buscando una sombra donde detenerse a reflexionar sobre el aporte de la comunicación al mundo laboral, aquí van estas páginas. Son las hojas de un árbol soñado, sembrado y cuidado durante muchos años. Fue regado por prácticas de mercado, sostenido por estrategias integradas y apuntalado por metodología específica de comunicación interna. En su contenido intento sintetizar la experiencia de esos años, ilustrándola con casos que obtuvieron buenos resultados en las organizaciones en las que estas prácticas se aplicaron. También busco reparar en las estrategias que usaron esas organizaciones y en las tendencias que muestra el mercado para los próximos años. La energía del libro, en definitiva, está mayormente dedicada a compartir prácticas antes que a profundizar en teorías. Pero más allá de esta orientación a la gestión, resultaría injusto olvidar que debajo de cada hoja yace una parte muy importante del árbol.

			La raíz oculta bajo la tierra es el Sistema de Comunicación 1A, una trilogía metodológica que tomó diez años de desarrollo inicial y que lleva casi dos décadas alimentándose en prácticas de comunicación interna. Comenzó a forjarse aquella tarde soleada de 1994, cuando aún era semilla, y mostró sus primeros frutos en wacra1, una mañana de junio de 2004. Hoy, basada en casos que gestionan consultores entrenados en sus modelos, esa raíz es un sistema integrado de gestión. Año a año se retroalimenta en prácticas de diferentes mercados con aportes de distintos profesionales entrenados en sus modelos. Aunque no se vea, esa raíz también nutre las prácticas con su saber, con su savia, esa sustancia vital cuya denominación suena tan parecida a la de otro alimento, más elevado aún, llamado sabiduría. 

			El clima en el que creció el árbol fue variado, los casos se gestionaron en diversos contextos: en momentos estables, de crisis o de crecimiento, con economías en equilibrio y desequilibrio, con problemas políticos y cambios sociales. Incluso algunas de las estrategias fueron un antes y un después de catástrofes naturales, como veremos en el caso del terremoto. Las organizaciones en la que se generaron estas prácticas son en su mayoría transnacionales, medianas o grandes, según la cantidad de empleados, pero también hay ejemplos de pequeñas compañías, donde la gestión de la comunicación estaba en manos de los directivos o de los propios dueños de la empresa. Una parte importante de los casos son de países de Hispanoamérica, pero también hay referencia a prácticas y ejemplos de los Estados Unidos, Inglaterra, España y Brasil, en los que tuve oportunidad de participar.

			Dice el tango que veinte años no es nada, y como muchas frases que en la juventud suelen parecer una exageración, ese breve verso solo necesitó veinte primaveras para que tenga sentido para mí. En verdad, dos décadas pasan volando, pero me alcanzaron para comprender que las palabras coherentes, como los árboles, también necesitan tiempo. Son como semillas que inicialmente germinan en la mente, luego toman fuerza en el corazón y poco a poco echan raíces en el cuerpo. Es un proceso temporal que permite pensar, sentir y hacer de manera alineada y expresarse en un decir congruente. Acaso por eso estas hojas necesitaron veinte años para dar algo de sombra. Tal vez buscaban lograr una expresión que tuviera la mayor coherencia posible. Ignoro si lo han logrado. Pero confío en que el lector sabrá tomar lo mejor de ellas y convertir su savia en sabiduría. 

			Londres, agosto de 2012

			
				
					1. WACRA: World Association for Case Method Research and Application, www.wacra.org.   

				

			

		

	
		
			I

			La necesidad

			Problemas y soluciones frecuentes

			Dime y lo olvido, enséñame y lo recuerdo, involúcrame y lo aprendo.

			Benjamin Franklin  - (1706-1790)

			 

			Las organizaciones no necesitan  que sus integrantes memoricen mensajes.

			¿De qué serviría que todos puedan repetir información al pie de la letra si, al fin de cuentas, no la sienten propia ni los moviliza a la acción?

			Las organizaciones necesitan intercambios comunicativos  que minimicen la contradicción dentro del trabajo  y maximicen la coherencia.

			Coherencia institucional, a partir de la comunicación directiva. 

			Coherencia interpersonal, a partir de los jefes de equipo. 

			Coherencia individual, a partir de cada colaborador.

			La máxima coherencia de una organización se logra cuando la institución, los equipos y las personas  logran un decir congruente con lo que piensan, sienten y hacen.

			Una comunicación impecable 

			Tarea humanamente imposible

			¿Es válido aspirar profesionalmente a lograr una comunicación interna impecable? El diccionario de la Real Academia Española define el vocablo impecable como exento de tacha, incapaz de pecar. Al leer esta definición, la pregunta obtiene una pronta respuesta. El adjetivo, en su significado estricto, demuestra que es un objetivo humanamente imposible de alcanzar. A pesar de ello, si de todas formas alguna organización humana se propusiera gozar de una comunicación interna “impecable”, es decir, de una calidad comunicativa sin tacha, decisivamente efectiva, creciente en cada diálogo, productora de una verdad plural compartida y sustentable a través de los años y las décadas, quizás debiera imaginar un Departamento de Comunicación Interna compuesto por tantos comunicadores como integrantes tenga esa organización. Aunque la lógica más cuidada sugiera la imposibilidad de este cometido, debo confesar (aunque una parte de mí mismo no se anime a decirlo) que la metáfora de un Departamento de Comunicación integrado por todos los colaboradores de una empresa, resume lo que ha sido mi sueño profesional por más de veinte años. Un lugar de trabajo donde todos asumimos una responsabilidad comunicativa individual, única e irremplazable, y que al llevarla a cabo, acaso a regañadientes, solo creyendo que será lo mejor para los demás, para nuestros compañeros, equipos, jefes o la empresa, descubrimos a fin de cuentas que, en realidad, hemos logrado hacer lo mejor que podríamos habernos hecho a nosotros mismos. 

			¿Cómo podría alcanzarse algo humanamente imposible en una materia tan humana como es la comunicación, sobre todo en el ámbito laboral, donde son tan complejas las relaciones? Aún no lo sé, y probablemente nunca lo sepa. Pero lo que sí sé, y la experiencia me lo corrobora día a día, es que en esta ciencia social, blanda y no exacta, cada intento, cada error e incluso cada retroceso siempre es una manera de avanzar. Aun cuando mi propia voz de especialista a menudo me insiste al oído que se trata de una batalla perdida, hago el esfuerzo por recordarme que las batallas ganadas ya están ganadas y elijo seguir imaginando ese escenario para esta querida disciplina. No puedo, no quiero, figurarme otra forma de lograr el entendimiento humano en el trabajo. En mis años de universidad, cuando empezaba a imaginar este horizonte profesional, escuché en la radio una frase que había dicho Martin Luther King: “Aunque mañana se acabe el mundo, igual hoy plantaría mi manzano”. Varios años de trabajo en esta especialidad, en los que cometí muchos errores, “tachas y pecados”, han intentado disuadirme. Pero unos pocos logros –pocos, pero contundentes– me siguen convenciendo a diario de que es bueno seguir plantando esa semilla. 

			Comunicación interna

			Un crecimiento vertiginoso

			Algunas veces, los amigos que más nos quieren son los que nos dicen eso, justo eso, que no queremos escuchar. En ocasiones, puede ser también nuestra pareja, esa persona que nos acompaña día tras día, quien nos lo dice. Sea quien fuere, un día o una noche, tomando un café cerca de la oficina o cenando en casa, nos hacen una sugerencia o una pregunta difícil de escuchar. Sabemos que nos quieren, y solo por ello reflexionamos sobre lo que nos dicen. No faltará quien afirme que alguien que no nos tenga aprecio también podría manifestarnos lo mismo, y es posible que sea cierto; pero difícilmente lo escuchemos como sí haremos con un amigo o la propia pareja. Incluso cuando el desconocido logre alcanzar esa fría objetividad –que suele serle más esquiva a nuestros seres queridos– nos sucedería lo que tantas veces pasa en comunicación interna: las palabras sin corazón son más difíciles de aceptar. Lo cierto es que, con empatía o sin esta, no siempre se dan las condiciones justas para que nos digan (y escuchemos) la verdad. 

			El fuerte desarrollo que tuvo la comunicación interna en los últimos años está expresado claramente en la mayoría de las tendencias del mercado y día a día se comprueba en el creciente interés que despierta en muchos ámbitos. Ya no solo profesionales de la comunicación, sino también empresarios, docentes, funcionarios, directivos, jefes de equipo, dirigentes gremiales y trabajadores en general se interesan –como nunca antes– por la influencia que genera esta materia en el trabajo humano. La tendencia, que comenzó a manifestarse a fines del siglo pasado, fue creciendo conforme avanzaba el nuevo milenio. En la actualidad, numerosos sondeos y consultas realizadas en distintos mercados demuestran que el crecimiento no se detiene. 

			La comunicación interna es la disciplina a la que le dediqué mi vida profesional. A pesar de que hace unas pocas décadas las organizaciones apenas se interesaban por ella y en comparación con otras ramas de la comunicación organizacional había pocas oportunidades de trabajo, a mí me cautivó enseguida. Siempre creí que llegaría el día en que sería una especialidad reconocida y prestigiosa, con un lugar protagónico dentro de las organizaciones. Algunos compañeros de la universidad saben que siempre esperé con ansias ese día. Cuando a principios del nuevo milenio las estadísticas empezaron a mostrar un crecimiento sostenido en todas las tendencias sobre comunicación interna, sentí que había llegado el momento. Pero un tiempo después fue mi esposa, durante una cena, la que me hizo reflexionar. Bastó una sola pregunta para acercarme a la verdad: La comunicación interna, ¿está creciendo como “disciplina” o como “problema”?

			La conversación duró solo un rato y defendí como pude mi profesión. Pero a partir de la mañana siguiente fui yo el que me pregunté. El progresivo interés que demuestran las investigaciones en general y las organizaciones en particular, ¿surge de las grandes ventajas que puede brindar esta disciplina en términos de coordinación, sinergia y productividad, o proviene de los grandes conflictos generados por su ineficiencia, deficiencia o insuficiencia? Para responderme con justicia me aseguré de contemplar ambas alternativas. A los profesionales especializados en esta materia nos resulta indudable que la comunicación interna es una disciplina con gran desarrollo, potente y singular, que permite dar soluciones de fondo a las problemáticas más complejas de comunicación en el trabajo. Pero debía considerar también que la mayoría de las organizaciones estaba refiriéndose a la comunicación interna como si fuera un gran problema antes que una gran disciplina. En cualquier caso, cavilé, esta mala noticia podía ser también una buena oportunidad. Quizás había llegado el momento de acercar premisas, ejemplos y casos que estaban generando soluciones efectivas, integrales y sustentables en muchas organizaciones. 

			Al repasar los estudios realizados en distintos países, la posibilidad de que la comunicación interna estuviera siendo concebida más como un problema que como una disciplina dejó de ser solo una posibilidad. Las investigaciones provenientes de Europa, Estados Unidos, Canadá, Australia y Latinoamérica me esclarecieron toda duda. Con solo releer los títulos que anticipaban los resultados podía verse una realidad muy fuerte: “La comunicación interna falla la prueba”, “¿Existe la comunicación interna en las organizaciones?”, “Las empresas no desarrollan su comunicación interna”, “¿Es la medición bien evaluada?”, “La comunicación interna es el elemento estratégico descuidado”, “La empresa no se beneficia de su comunicación interna”, “La mayoría de las compañías carece de comunicación interna”, “No existen acciones específicas o están muy limitadas”, “Es una enfermedad que padece la empresa”, etcétera2. 

			Al ir más allá de los títulos pude comprobar la permanente escalada de problemas que anunciaban la mayoría de los resultados. Comprobé que ya desde fines del siglo pasado los más altos directivos de empresas calificaban a la comunicación interna como “un obstáculo”.3 Recordé que al iniciar el nuevo milenio decenas de miles de trabajadores encuestados tenían “una actitud negativa hacia la comunicación interna”.4 Observé que, conforme habían avanzado los años, las consultas dentro de las organizaciones habían ido refiriéndose a la comunicación interna de manera cada vez más crítica. Volví a leer un estudio realizado en 2010, donde más de un millar de trabajadores, profesionales y directivos de casi treinta países, señalaban a la comunicación interna como la principal “toxina” de la empresa.5 

			Las noticias sobre esta materia, que aún llegan por medios de prensa o publicaciones especializadas, siguen anunciando problemas sin resolver antes que soluciones decisivas. Ante estas pruebas debí admitir que mi profesión estaba ganando algunos “apodos” nada agradables y que acaso esa situación me había llevado a evadir lo que solo pude escuchar de mi esposa, durante aquella cena. El estudio que hablaba de una “toxina” era tal vez el más difícil de aceptar. La calificación de problema proveniente de los estudios más viejos quizás era tolerable. Pero que avanzada la segunda década del nuevo milenio, la vocación de tantos años fuera nominada como una enfermedad que envenenaba el trabajo humano, era algo más difícil de admitir. 

			Los profesionales de comunicación interna sabemos que esta disciplina es vital para toda organización laboral, con fines de lucro o sin estos, gubernamentales o no, prestadoras de servicios o generadoras de productos. Es por eso que, incluso considerando todas las estadísticas y la dureza con que muchas de ellas califican a la comunicación interna, estoy convencido de que esta disciplina está en un muy buen momento. Ya en 2009 me consultaban en Madrid por la comunicación interna como “problema” y respondía persuadido de que esa tendencia era, en realidad, una “buena noticia”6. Cuando un problema crece tanto en la organización como sucede en este caso, los directivos empiezan a prestarle más atención. Y la experiencia demuestra que cuando los líderes encuentran soluciones en comunicación, nunca las olvidan. En mi trabajo de gestión compruebo a diario cómo muchos directivos se comprometen cada vez más con los modelos integrados de comunicación interna, a través de los cuales también buscan mejorar ellos mismos como comunicadores. Pero esta percepción no es solo personal. Un importante número de prácticas que realizan infinidad de colegas en todo el mundo están generando muy buenas noticias acerca de la disciplina, que son tan merecedoras de difusión como las problemáticas. 

			Difusión disciplinaria

			La comunicación externa de la comunicación interna

			Se dice que en materia de comunicación existen “palabras mágicas” que acercan, mejoran y hacen crecer las relaciones. “Gracias”, “por favor” y “disculpa” son algunas de las más conocidas, pero también hay otras expresiones muy potentes que pueden sumarse a la lista. “Me equivoqué” o “tienes razón”, aunque difíciles de decir, son frases muy constructivas. Un tiempo después de aquella cena, le transmití a mi esposa dos de ellas: “gracias” y “tienes razón”. Era evidente que la comunicación interna estaba creciendo como problema. Después de un respetuoso silencio de su parte, agregué que tomaría cartas en el asunto. Le prometí que no me quedaría cruzado de brazos, aunque todavía no sabía que parte de esa promesa terminaría siendo este libro. 

			Aunque parezca una paradoja, la situación indica que los beneficios de la comunicación interna no se están comunicando. En un juego de palabras podríamos decir que se requiere una comunicación externa de la comunicación interna. En tal caso, al proponernos esa difusión es necesario ser muy concretos. Debemos escuchar a los profesionales de esta especialidad, quienes coinciden en que los mensajes por transmitir no deben ser teóricos. Las preocupantes estadísticas en esta materia demuestran que el mundo laboral ya no tolera propuestas discursivas. Muchos colegas de distintas empresas aseguran que esos mensajes tendrían que basarse en ejemplos y prácticas disciplinarias que muestren de manera concreta su aporte. Pero algunos de ellos advierten que no debería tratarse de la mera descripción de casos de estudio. La complejidad de las ciencias sociales no tolera una réplica indiscriminada de las mismas tácticas en diferentes organizaciones. El criterio óptimo para esa difusión es hacer foco en el paso intermedio entre la teoría y la práctica. Esto implica dar a conocer las premisas de gestión que, basadas en metodología, permitieron darle éxito a las mejores prácticas. De tal manera, cada organización luego podrá aplicar dichas premisas según su juicio, atendiendo a su contexto, a su cultura y a sus propias circunstancias. 

			Una forma de empezar a hacer una comunicación externa de la comunicación interna podría ser ensayar primero una propuesta breve y simple, como hacía Mora, mi sobrina, cuando tenía cinco años. “¿De qué trabaja tu tío?”, le preguntó una amiguita con la que estaba jugando. “De que la gente que trabaja no se pelee”, respondió con seguridad y sin quitar la vista de la muñeca que estaba peinando. Ella sacaba esa conclusión sobre mi trabajo de las veces que me había escuchado hablar con sus padres. Los numerosos conflictos personales, las crecientes desinteligencias grupales y las muchas pérdidas económicas que se generan a diario en ámbitos laborales por problemas de comunicación eran resumidos magistralmente en una sola línea. Y como si fuera poco, en la misma frase, Morita sumaba también una alternativa de solución. 

			A veces una gran disciplina, para convertirse en “una gran disciplina”, tiene que resolver primero un gran problema. Según las prácticas más destacadas del mercado, esto ya está sucediendo con la comunicación interna. Es por eso que las instancias de gestión deben formar parte de los mensajes centrales que se van a transmitir en una comunicación externa de la comunicación interna. Las condiciones ya están dadas: por un lado hay una fuerte problemática dentro de las organizaciones y por el otro existen ejemplos disciplinarios que le dan respuestas satisfactorias. Desde este punto de vista, no sería un inconveniente que las organizaciones del mundo aún conciban a la comunicación interna como un problema o como una enfermedad en la medida que también la conozcan y reconozcan como una disciplina o un médico que hace un aporte proporcional. 

			La experiencia de campo demuestra que las mejores prácticas están muy cerca de los peores problemas. Los profesionales a la vanguardia de esta disciplina no reniegan de ellos, sino que los suman para construir. Enfocados en un paradigma integrado de comunicación, toman el problema, y en particular sus causas, como el sustento de mayor confiabilidad para la planificación. Los escollos y piedras conforman la base donde luego apoyan toda la arquitectura de la estrategia. Es un trabajo duro y silencioso al principio, pero resulta muy efectivo y sustentable después, en las implementaciones de largo plazo. De esta manera y gracias al trabajo aplicado de muchos colegas, el extremo positivo de la comunicación interna, la disciplina, se alimenta del polo negativo, aquel que crece como problema. En la actualidad, las numerosas necesidades de comunicación laboral son la materia prima del laboratorio que propone soluciones. Y esas soluciones están teniendo tanto peso como las necesidades. Ahora hay que comunicar el equilibrio logrado. 

			Una llamada inquietante

			González, tenemos un problema

			Hace poco más de dos décadas la comunicación interna no era considerada un problema organizacional; sin embargo, es justo decirlo, tampoco tenía el grado de desarrollo disciplinario que posee en la actualidad. Fue a mediados de los años noventa cuando la situación empezó a cambiar. Uno de los grandes desafíos que marcó ese quiebre fue la inclusión de nuevos medios de comunicación tecnológicos en el trabajo. El desarrollo de Internet, y en particular del correo electrónico, trajo aparejado cambios vertiginosos en el mundo de las organizaciones. Aparecieron nuevos beneficios comunicacionales, impensados unos años antes, pero al mismo tiempo comenzaron a surgir también nuevos problemas de comunicación interna. Para los profesionales de esta especialidad fue más notable aún, ya que en esos años comenzó a crecer, gracias a Dios, la demanda por nuestro trabajo. 

			Recuerdo que en 1995, cuando empezaban a suceder estos cambios, se estrenó el filme Apolo xiii. El astronauta James Lovell, dentro del Módulo de Comando “Odisea”, repetía una frase que se grababa en la memoria de todos: Houston, we have a problem [Houston, tenemos un problema]. La película recreaba la angustiante situación que vivieron los tripulantes en el espacio y también el equipo de apoyo en Houston y las familias de los astronautas en cada uno de sus hogares. Mientras la nasa había planeado que la nave alunizara para traer muestras de la región del cráter Fra Mauro, una sola llamada provocó un giro completo en la historia, hizo que todo el mundo se olvidara de la Luna y empezara a trabajar sin descanso para que los tripulantes volvieran con vida a la Tierra. 

			Solo por casualidad, pero exactamente en la misma época de aquel estreno, las empresas comenzaron a aumentar sus pedidos de asesoramiento en comunicación interna. Sería exagerado decir que sus llamadas tenían el tono de preocupación del capitán Lovell, pero sí es cierto que era muy común que los gerentes se expresaran con una frase similar a la que repite el personaje de Tom Hanks en el filme. Al referirse a la comunicación interna a menudo decían tenemos un problema. También se produjo otra similitud, aunque más sutil, con la historia del Apolo xiii. Cuando el mundo de las organizaciones solo planeaba que Internet llegara al trabajo para potenciar todas las comunicaciones, al poco tiempo muchas empresas tuvieron que olvidar el sueño y empezar a trabajar duro para que la tecnología no dejara sin vida su comunicación interna. 

			Al igual que en el filme, creció en las empresas la expresión que primero aludía a un nombre –ya no la ciudad de Houston, sino el apellido de una persona– y, luego de una coma, se repetía el resto de la oración. Los directivos empezaban a llamar preocupados al Departamento de Comunicaciones o a su asesor externo diciendo por ejemplo: “González, tenemos un problema”. Esta comparación con la película, que por entonces nos hacía bromear a los profesionales de la especialidad, hoy permite recordar que aquel momento crítico hizo también que la disciplina comenzara a tener muchos avances. No pocas veces alcanzó grandes conquistas girando alrededor de esta frase, y la experiencia demuestra que los problemas de comunicación interna propiciaron que muchas organizaciones, departamentos especialistas y consultores adquirieran mejores distinciones en esta disciplina. 

			A esos crecientes problemas de comunicación interna les debo, en lo personal, la generación de tres modelos de gestión, sin los cuales se me hubiera hecho muy difícil abrirme paso en esta profesión. Desde un principio fue inminente para todos los comunicadores interpretar que el problema era una oportunidad. Como el equipo de Houston, ningún profesional tenía tiempo que perder. La frase traía un desafío inesperado y, si queríamos superarlo, debíamos trabajar contra reloj y con mínimo margen de error. Ante este inesperado vértigo profesional, observé cómo varios responsables de las áreas de comunicaciones, casi sin darse cuenta, dejaron de ser los tradicionales redactores de la revista o gestores de las carteleras para pasar a ser asesores de comunicación en casos que tenían importantes implicancias en las principales estrategias de la organización. 

			Testimonios reales

			Es más de uno, señor

			Al avanzar en ese proceso de crecientes demandas profesionales fue posible descubrir que el problema de comunicación interna al que la mayoría de las organizaciones hacía referencia era, en realidad, mucho más que uno. Los casos develaban necesidades muy variadas y se manifestaban con singularidades muy precisas. Ante esta instancia resultó decisivo aprender primero a diferenciar las problemáticas particulares y sus causas precisas para recién luego intentar soluciones específicas que fueran acordes a lo que requería cada situación. 

			Aun en la actualidad muchas organizaciones se expresan con aquella frase para iniciar una estrategia profesional de comunicación interna. Es un buen punto de partida; sin embargo, al escuchar posteriormente las necesidades que plantean los directivos organizacionales, queda claro que González podría responderles: “En realidad, el problema es más de uno, señor”. Eso permitiría hallar la solución precisa, justa, a medida; algo que, como veremos más adelante, en general no sucede. Lo cierto es que en comunicación interna, como en tantas disciplinas, diferentes problemáticas requieren distintas intervenciones. Veamos algunos ejemplos de mercado que muestran estas diferencias, aunque todas partan de la misma frase inicial: 

			Tenemos un problema de comunicación interna…

			…Después de varias reuniones de directorio definimos la visión, la misión y los valores de la empresa. Realizamos una campaña anual para alcanzar a todos los sectores de la compañía. Pero a pesar de los esfuerzos realizados, las comunicaciones no han logrado la alineación que esperábamos. Hoy los trabajadores “conocen” los postulados de la compañía, pero no los “sienten”. Algunos de ellos incluso saben de memoria la visión o los valores, pero notamos que no adhieren a ellos con su compromiso y su comportamiento.

			…Mantener bien informados a los empleados ha sido siempre nuestra premisa. Sin embargo, nos estamos dando cuenta de que esta política no basta para lograr una comunicación efectiva. Los trabajadores se han ido acostumbrando a recibir información pasivamente y hoy casi no participan en las comunicaciones. Con este paradigma será difícil contar con su aporte y que se sumen al programa de Innovación y Creatividad que nos solicita la casa matriz para diferenciarnos en el mercado.

			…Este año invertimos en comunicaciones casi el doble de recursos que el año pasado. Produjimos más campañas y creamos una intranet interactiva, que no teníamos. Estas nuevas acciones fueron bien evaluadas por los trabajadores. No obstante, la nueva encuesta de opinión de empleados arrojó que la comunicación interna no mejoró respecto del año anterior y que el estado de la comunicación sigue muy crítico. ¿A qué se refieren, en realidad, los trabajadores cuando hablan de comunicación interna?

			 …En el Departamento de Comunicaciones no contamos con suficiente apoyo directivo. La efectividad de nuestra gestión también requiere la involucración de la alta gerencia, pero en esta empresa pareciera que la comunicación interna solo es tarea del área de Recursos Humanos. ¿Cómo podríamos generar conciencia de que todos tienen responsabilidad sobre ella y, a la vez, lograr un mejor posicionamiento interno como área?

			…Quiero hacer más efectiva la comunicación con mi equipo de trabajo. Tengo a cargo veinte personas y estoy viendo que usamos medios de comunicación que nos traen “problemas de comunicación”. Quisiera saber cuándo es mejor mandar un correo, abrir un chat, llamar por teléfono o reunirme personalmente con mis reportes. Resulta clave una estrategia en este sentido ya que tenemos poco tiempo para reunirnos y dialogar.

			 …Necesitamos indicadores precisos que expliquen dónde y por qué se originan las recurrentes dificultades de comunicación que anuncia la encuesta de clima. Es evidente que la problemática no proviene del Departamento de Comunicaciones, ya que la misma encuesta de clima hace una evaluación muy positiva de nuestro sector. Por eso creemos necesario implementar una métrica específica de comunicación interna, para evaluar las comunicaciones que generan los distintos sectores de la organización.

			 …Creo que la comunicación entre los gerentes que conformamos el comité directivo es deficiente. Si bien nos reunimos en desayunos de trabajo todos los martes para el seguimiento de objetivos, hay ciertos temas que no conversamos. Tal vez falta confianza entre nosotros para dialogar de manera más abierta. Temo que con el tiempo terminemos descubriendo que, a fin de cuentas, fuimos mejores “desayunadores” que comunicadores. Debemos incorporar alguna herramienta para evitar que esta situación nos gane y repercuta negativamente en el resto de la compañía.

			…La comunicación entre las áreas es cada vez más distante y en algunos casos conflictiva. Sospechamos que esta situación está produciendo pérdidas ocultas en la cadena de valor, pero no estamos seguros de iniciar acercamientos, abriendo espacios de comunicación horizontal, por temor a que los distintos sectores se enfrenten en discusiones más fuertes y la situación empeore. ¿Qué herramientas podemos utilizar?

			…La crisis económica global nos afectó mucho y cuando creíamos haberla superado, nuestra empresa recibió una oferta para ser comprada por una compañía multinacional. Se viene una fusión en un contexto de mucho estrés, que no sabemos si nuestros trabajadores tolerarán. ¿Cuáles son las premisas de una comunicación interna de crisis?

			…Ya tenemos nuestro propio canal de televisión interno, con programas como “el noticiero mensual” que conducen rotativamente los propios directores de la empresa. Sin embargo, en los últimos años apenas hemos logrado mitigar los malos emergentes de comunicación que surgen de la encuesta de clima. En la última medición los trabajadores dicen que “no alcanzan a procesar toda la información que reciben”. Debemos explorar otros caminos…

			…Estamos convencidos de que una de las claves de las comunicaciones dentro de nuestra organización está en los mandos intermedios, pero la mayoría de las estrategias de comunicación interna no los contemplan. Necesitamos una metodología que proponga algo más que una superproducción de medios y mensajes descendentes. Con tanta tecnología nos estamos olvidando de dialogar, escuchar y confrontar ideas. ¿Qué podríamos hacer para que nuestros jefes también sean buenos comunicadores internos?

			…Sabemos que el gerente general está conforme con las estrategias de comunicación que venimos realizando. No obstante, este año nos solicitó indicadores para medir el impacto de nuestra gestión en las finanzas de la empresa. Le hemos dicho que la comunicación es una ciencia “blanda”, por lo que influye de manera indirecta en los resultados económicos. Pero el director insiste en su propósito. ¿Es posible obtener índices de retorno de inversión en comunicación interna?

			Es probable que el lector encuentre familiares algunos de estos ejemplos y que incluso pueda sumar muchos otros que no aparecen en la lista. En verdad, la variedad de necesidades que se presentan en la práctica cotidiana pueden sorprender hasta a los especialistas con más experiencia. Sin embargo, el aporte singular de una disciplina es, precisamente, que no sea indispensable contar con innumerables soluciones a medida para cada caso que se presenta. El crecimiento que tuvo el otro polo de la comunicación interna en los últimos veinte años –es decir, su extremo disciplinario– propició el desarrollo de modelos específicos para desempeñarse en esta profesión con rapidez y simpleza a la vez que con altos estándares de efectividad y confiabilidad. 

			Toda disciplina cuenta con metodologías basadas en teorías probadas y en casos reales, y eso le otorga la propiedad de gestionar cada caso particular con un número acotado de premisas prácticas. En el siguiente capítulo entraremos en ese terreno, profundizando en una síntesis de siete premisas de gestión que toman como referencia modelos teóricos, ejemplos de mercado y testimonios reales. Abordaremos ese cometido sin entrar en detalles metodológicos para respetar la prioridad que se le pretende dar a la práctica en este libro. Premisas y ejemplos estarán por encima de teorías y modelos, aunque en rigor estos últimos siempre estarán tácitamente presentes en los primeros. 

			Por el momento resulta indispensable tomar contacto con las diversas necesidades del mercado y analizar los principales problemas para llegar a sus verdaderas causas. Esta operación evitará caer luego en las típicas “soluciones” que hoy se multiplican en el mercado y que afectan a tantas organizaciones. Buscar las causas germinales de los problemas actuales de comunicación interna permitirá dimensionar mejor el valor de las premisas del capítulo posterior. Asimismo ayudará también a valorar los casos de estudio que acompañan a esas premisas, que están basados en el trabajo serio de muchos colegas. Al dar a conocer esa labor profesional, la comunicación interna empieza a tener una mejor comunicación externa. Deja de ser solo un problema y comienza a verse como una oportunidad, una disciplina y una real solución.

			Soluciones frecuentes

			Fuego contra fuego

			Cuando se examinan los problemas frecuentes de comunicación laboral se llega a un punto en que resulta inevitable revisar también las soluciones frecuentes. No sería pretencioso pedirle a esas soluciones, si así son llamadas, que disuelvan los problemas. Pero al aplicar esta lógica a las experiencias más recurrentes del mercado, la situación muestra muchos quiebres, paradojas y resultados indeseables. Por ejemplo, si la organización ensaya una solución y no logra paliar el problema, y al año siguiente insiste con la misma aplicación y la problemática además crece, es lógico afirmar que las “soluciones frecuentes” en verdad no son tales (por eso las señalo entre comillas). Al analizar el impacto de las prácticas tradicionales en las organizaciones de distintos países y culturas es posible empezar a comprender por qué en los últimos veinte años las “soluciones frecuentes” no han logrado revertir la crítica situación que hoy anuncian las estadísticas. 

			Si un problema es visto de manera simplista y superficial, la solución que se elegirá probablemente también sea “simplista y superficial”. Al hablar insistentemente de un único y mismo problema de comunicación interna, las organizaciones caen en un peligroso reduccionismo que termina en la búsqueda de una única y misma solución. Al observar en detalle el accionar de las “soluciones frecuentes” no quedan dudas de que forman parte del problema. Cuando aparecen las primeras problemáticas de comunicación interna, muchas organizaciones responden reactivamente con la misma batería de tácticas trilladas –solo remozadas en la superficie– que desde hace varios años demuestran escasa efectividad. 

			Una métrica de comunicación permitiría revertir la situación rápidamente, pero las tendencias también advierten que las herramientas de escucha integrada en comunicación interna son escasamente aplicadas por la mayoría de las organizaciones modernas. Al no invertir en mediciones específicas, ninguna institución puede evaluar el impacto real de las múltiples comunicaciones que se realizan diariamente dentro de la empresa. De esta manera, las prácticas tradicionales que aparecen como “soluciones frecuentes” terminan provocando problemas mayores a los que se enfrentaban originalmente. La experiencia demuestra que las organizaciones no aplican modelos de escucha con los empleados antes de planificar sus comunicaciones, acaso porque se apuran para ofrecer soluciones. La preocupante situación requiere velocidad, es cierto, pero la ansiedad lleva a confundir rapidez con apuro. Como veremos más adelante, esa confusión inicial hace que luego surjan confusiones más severas en la planificación, tales como creer que las consecuencias son causas o que las tácticas son estrategias. 

			En materia de comunicación humana, el apuro siempre genera una mezcla explosiva. Cuando no se logra entendimiento entre dos personas, repetir insistentemente el mismo recurso o mensaje es como intentar apagar el fuego con más fuego. Al observar las tendencias de las últimas décadas se despejan las dudas de que las “soluciones frecuentes” no son tales. No solo no logran paliar los problemas más acuciantes, sino que los alimentan. Esta situación explica en parte por qué las crecientes inversiones que se realizan en esta disciplina, al basar sus esfuerzos en los mismos paradigmas de siempre, promueven que la comunicación interna siga asociada a malas noticias y crezca en popularidad como problema. 

			Un mensaje detrás del otro

			El señor de los martillos

			Los seguidores de la saga de J. R. R. Tolkien sabrán responder con rigor a la pregunta. Mientras tanto, para quienes apenas conocen la obra de este autor, o solo han visto alguna de las películas, el cuestionamiento sigue vigente ¿quién es el señor de los anillos? ¿Frodo o Sauron? Es cierto que la duda es básica, pero es más frecuente de lo que muchos imaginan. Despejarla ayudaría bastante a los neófitos que quieren acercarse a la historia, ya que los dos personajes son muy distintos entre sí. Frodo es un hobbit bueno, cuyo nombre significa “sabio”. Por su parte Sauron es el enemigo de Frodo; se trata de un personaje oscuro cuyo nombre significa “el horripilante”. Es por eso que para los iniciados en esta novela quizás sería interesante saber de entrada si al hablar de el señor de los anillos, están haciendo referencia a alguien bueno o malo. 

			Con las llamadas “soluciones frecuentes” en comunicación interna sucede algo parecido que con la trilogía de Tolkien. Muchas veces las tácticas más vistas en el mercado llevan un nombre que pareciera ser el del “personaje bueno”. Sin embargo, a la larga nos enteramos que son “el malo de la película”. Algunas de las “soluciones frecuentes” que más daño le hacen a las organizaciones en la actualidad son aquellas que se polarizan en la emisión de mensajes. Ante las crecientes problemáticas de comunicación laboral, cada vez más específicas y particulares, muchas instituciones parecen estar convencidas de que existe una solución insuperable: producir mayor cantidad de mensajes oficiales. Para ello suelen invertir casi todos sus recursos de comunicación interna en tácticas y herramientas mediáticas, en su mayoría canales remotos o no presenciales, que tienen la propiedad de llevar cuantiosa información a todos los rincones de la pirámide organizacional. 

			Con los grandes avances tecnológicos del nuevo milenio, esta situación se potencia y multiplica de manera extraordinaria. En términos de la metáfora de Tolkien, podríamos decir que “las soluciones frecuentes se estrenan en simultáneo en todos los cines del mundo”. Los tradicionales medios gráficos, que le dieron identidad a la comunicación interna durante muchas décadas, en pocos años fueron desplazados en su primacía por los canales electrónicos. La nueva generación digital está mejor preparada en rapidez y costos que sus predecesores en soporte papel, y permiten propalar un mayor número de emisiones. 

			Pero las propuestas rebasadas de medios y mensajes oficiales están hiriendo seriamente a las comunicaciones laborales. Hace unas décadas, los costos de impresión de una revista gráfica provocaban que esta polarización en la emisión no durara mucho tiempo. Ante resultados magros, la organización no tardaba en sacar de circulación los medios editoriales y destinar esos recursos a otras instancias comunicacionales, en general más participativas. Hoy, la producción de revistas, boletines y campañas, al ser digital, tiene costos cada vez más bajos gracias a la tecnología. Esta alternativa hace que pueda aumentar exponencialmente la producción de esta categoría de medios, al tiempo que, ante resultados poco efectivos, se demora su cancelación o quite de circulación. 

			Las prácticas demuestran que un plan de comunicación interna polarizado en la producción de medios y mensajes formales, en detrimento de otras importantes funciones comunicantes de la organización, tales como la escucha, el diálogo, el disenso o el consenso, termina generando un efecto exactamente contrario al buscado. Pero ¿cómo la emisión de mensajes, una función tan “buena” para comunicar, puede convertirse, de repente, en un “personaje malo”? La situación es comparable a la de un trabajador que posee una gran caja de herramientas, pero que en su interior solo contiene martillos. En la metáfora, sería algo así como “el señor de los martillos”. Es cierto que este trabajador logrará muy buenos resultados cuando la tarea que le encomienden requiera golpear. Pero al momento de apretar, atornillar o mensurar, por ejemplo, quedará claramente limitado en su labor. Por más que posea los martillos de mayor tecnología para su oficio, si no incorpora otras herramientas, jamás logrará cubrir con éxito diferentes necesidades. Y si insiste con el uso del martillo ante el resto de los desafíos que se le presentan, desde luego terminará destruyendo aquello que quiera componer. 

			La comunicación interna, ya sea concebida como problema (Sauron) o como disciplina (Frodo), es siempre profunda, amplia y multidimensional. Por ese motivo resulta imposible obtener mejoras sustentables aplicando herramientas fundadas en un solo enfoque o dimensión comunicativa. La emisión de mensajes, aunque importante, es solo una parte de todo el proceso estratégico. Y los medios digitales son solamente una táctica al lado de los muchos medios de comunicación interna que pueden componer una estrategia. Para comprender esta amplitud en su real extensión sin caer en explicaciones teóricas resulta esclarecedor conocer prácticas exitosas, abordando diferentes casos y tomando ejemplos de diversos contextos, industrias y países. 

			Las premisas que apuntalan el éxito de las prácticas de vanguardia, mantienen la mirada no solo en los problemas y necesidades más acuciantes de comunicación interna, sino también en las “soluciones frecuentes”. De esta manera, buscan diferenciarse de las prácticas tradicionales que, desde hace décadas, vienen demostrando que no pueden detener el derrotero que anuncian las estadísticas. La propuesta, entonces, es seguir esas premisas para adentrarse en el amplio mundo de la comunicación interna, avanzando primero de manera deductiva antes que inductiva. De esta forma, todo lector –más o menos neófito en esta disciplina– podrá entender mejor la trama general de la historia. El objetivo último será que pueda reflexionar sobre los aportes comunicativos que él mismo podría hacer a su lugar de trabajo, sea cual fuere su función o puesto. Empezar analizando el accionar infortunado de el señor de los martillos, lo hará valorar en mayor proporción las prácticas que pudieron detener los golpes y le permitirá sumar otros instrumentos a la gran caja de herramientas de aquel trabajador. 

			El análisis permitirá, por lo demás, recuperar el equilibrio y devolverle la reputación herramental a los martillos que, utilizados en su justa medida, cumplen una función necesaria e irremplazable en las comunicaciones de toda organización exitosa. En definitiva, que el señor de los martillos sea bueno o malo dependerá de las decisiones que tome. Se dice que Sauron, en sus inicios, era un personaje bueno, un herrero con mucha destreza en el uso del martillo. Pero luego se corrompió y finalmente dejó todo para convertirse en el gran enemigo de Frodo.

			La cocina de la comunicación interna

			Cuidado con los condimentos

			Pocas veces los esfuerzos destinados a la gestión profesional son más malgastados que cuando se polarizan solo en la emisión de mensajes. Así lo revelan, al menos, las métricas de escucha integrada. Uno de los ejemplos más infortunados surge cuando el plan de comunicaciones insiste permanentemente en contarles a los empleados cómo es la empresa. Si bien es importante que la organización dé a conocer noticias al respecto –en particular si tiene muchos empleados o gran dispersión geográfica– resulta clave reflexionar en que esta es solo una función de las muchas que tiene la disciplina. Dejar que toda la estrategia sea acaparada por la transmisión de mensajes informativos sobre la empresa es un error frecuente del mercado, porque no contempla las múltiples decodificaciones y recodificaciones de los colaboradores. La comunicación oficial genera así una suerte de narcisismo organizacional que, según indicadores integrados, conforma un importante germen de apatía en los trabajadores. Los resultados de estas métricas demuestran que los empleados se saturan pronto de este tipo de crónicas, respondiendo irónicamente en los espacios informales que son ellos los que deberían contarles a los directivos cómo es la empresa. 

			Asimismo, en las organizaciones de mayor tamaño, esta situación produce una pérdida de identidad del Departamento de Comunicación Interna, ya que ante esta polarización suele quedar relegado solo a funciones periodísticas e imposibilitado de ascender al rango de consultor interno de comunicación7. Este achatamiento profesional promueve un indeseado paradigma que, tácitamente, postula que la comunicación interna de la organización solo es un departamento. De manera inconsciente, pero muy concreta, las comunicaciones son privadas de su máxima evolución, aquella que solo se alcanza con la responsabilidad compartida de todos los integrantes de la organización. Los colaboradores pierden la posibilidad de convertirse en mejores comunicadores, tanto para adentro como para afuera de la institución, y no pueden acceder a los roles, herramientas y beneficios que esta disciplina ha desarrollado en los últimos diez años para cada uno de ellos. 

			A pesar de lo dicho, la producción compulsiva de noticias no es el ejemplo más ingrato de polarización en la emisión. Las métricas develan que la organización cae en una desventura mayor cuando la información compulsiva, además, está sobrecargada de elementos persuasivos. Muchas veces, cuando la organización percibe que su información “aburre”, en vez de equilibrarla con escucha o diálogo, solo busca hacerla más “divertida”. En esos casos, suma la persuasión en dosis poco recomendables. Así como las mejores prácticas advierten que la emisión de mensajes debe ser solo una parte de la estrategia, también señalan que los mensajes persuasivos deben ser solamente una parte de esa parte. Intentar estrategias unilaterales, del tipo el señor de los martillos, y que además el golpeteo sea solo para convencer a los empleados de lo buena que es la empresa, es una alternativa que, según los indicadores integrados, genera consecuencias indeseables. 

			Para dar en el clavo en comunicación interna es necesario lograr impacto, pero dicho impacto requiere, a su vez, una medida cuidada de persuasión. Desde un punto de vista metodológico, la comunicación interna debe arribar a un equilibrio persuasivo muy preciso al momento de la codificación de mensajes. Dicho equilibrio surge de una receta propia de esta especialidad, con secretos de cocina que surgieron de prácticas destacadas, pensadas específicamente para el tipo particular de comensales que se sientan a su mesa. A lo largo de estas páginas veremos que los trabajadores requieren una forma muy particular de comunicación por los códigos que provoca el contexto laboral, el cual tiene reglas únicas y diferenciales a otros entornos sociales. Es por eso que rara vez las tácticas de otras ramas de la comunicación pueden extrapolarse de manera directa a la estrategia de comunicación interna y lograr el mismo éxito que alcanzaron originalmente. La diferencia vital es que aquellas acciones fueron pensadas para otro tipo de audiencias, que reciben los mensajes en otros contextos y tienen otros códigos de comunicación. 

			La comunicación interna no tolera los mismos porcentajes de persuasión en sus mensajes que las estrategias de comunicación externa. Esta advertencia, a pesar de hacerle sentido a la mayoría de las organizaciones, aún no llega con convicción a las prácticas que implementan. En muchos casos todavía se persiste en comunicaciones laborales inspiradas en acciones demasiado parecidas a las que se hacen en prensa o publicidad. Pero los mismos elementos persuasivos que son muy efectivos en campañas publicitarias, suelen generar efectos contrarios cuando se los aplica en comunicación interna. Las audiencias externas aceptan, e incluso esperan, que un aviso en vía pública o un comercial en tv sea divertido, seductor y persuasivo. Pero los indicadores integrados demuestran claramente que las audiencias internas son más reticentes en este sentido y esperan menos avisos, menos persuasión y mucha más participación e involucración. 

			Numerosas métricas que implementan anualmente los profesionales más avanzados en esta materia demuestran que la comunicación interna polarizada en la emisión, insistente con la información y recurrente con la persuasión, lleva a que los empleados pierdan la confianza. El primer síntoma de desconfianza aparece cuando perciben incoherencia entre lo que la empresa dice y lo que realmente es. Luego, no es improbable que en las encuestas califiquen de incongruentes los mensajes oficiales y culpen a la organización de doble estándar. Finalmente, si no hay cambios, el desengaño puede llevarlos a la apatía o a la indiferencia ante los objetivos que les plantea la empresa. Hace unos años profundicé sobre este tema en algunos artículos. Uno de ellos advertía que en la cocina de la comunicación interna la persuasión no es el plato principal, sino el condimento. Y si bien ese aderezo puede darle un gusto muy rico a las estrategias, también es cierto que cuando se exagera su uso, los mensajes se hacen mucho más difíciles de tragar 8.

			¿Cómo puede calcularse una medida justa de emisión de mensajes en comunicación interna, con el equilibrio preciso de información y persuasión que requiere cada uno de ellos? La respuesta más inmediata la dan las prácticas exitosas. Ellas recomiendan invertir recursos en otro tipo de acciones, aquellas que la compulsión a la emisión ignora o relega desde hace unos cuantos años. En vez de orientar todos los esfuerzos a generar mejores medios para propalar más mensajes descendentes, estas organizaciones equilibran la planificación generando procesos integrados de comunicación. Le dan prioridad a las acciones que tienen relación con espacios de escucha, apertura al disenso y la queja, procesos metodológicos de empatía, incorporación de herramientas de comunicación para los roles de conducción, implementación de métricas específicas de comunicación interna, apertura del Departamento de Comunicaciones hacia roles consultivos con la alta gerencia y otras tantas acciones que, a pesar de no ser parte de la emisión, resultan “mensajes” mucho más convincentes para los trabajadores que los repetitivos comunicados oficiales. 

			Una gestión sin correo electrónico

			¿El pasado o el futuro?

			De todos los medios tecnológicos de comunicación utilizados en el trabajo, el peor evaluado por la mayoría de los trabajadores es el correo electrónico. A pesar de la opinión generalizada, es probable que ante la pregunta que propone este título haya dos tipos de respuestas. La primera acaso afirmará que la gestión de comunicación interna sin correo electrónico es algo que sucedía hace varias décadas, en el pasado. La segunda, por el contrario, probablemente asegurará que la eliminación de ese tipo de tecnología es una práctica inminente en el futuro. La diferencia en las respuestas eventualmente dependerá de la edad de cada lector. Los más jóvenes no imaginarán prácticas de comunicación interna para los próximos años basadas en el e-mail. Pero los que no somos tan jóvenes, probablemente optaremos por la primera respuesta, al sostener que es una práctica que no existía hace varios años, durante nuestros inicios profesionales. 

			Más allá de las respuestas, válidas ambas, lo importante en este punto es reparar en la pregunta. Ese solo ejercicio permite reflexionar sobre los veloces cambios que sucedieron, suceden y seguirán sucediendo en las comunicaciones laborales, todos ellos en tan solo un puñado de años. Luego de esta reflexión, un análisis veloz tal vez nos llevaría a afirmar que para enfrentar estos cambios con efectividad debemos aprender algo nuevo. Capacitarnos profesionalmente para implementar una nueva forma de comunicarnos en el trabajo. Sin embargo, si no dejamos que el apuro nos gane –con su siempre tentador disfraz de rapidez– quizás podremos comprender que la capacitación a la que debemos enfrentarnos es de otra índole. Tal vez lo que debamos aprender, tanto los de edad madura como los nuevos talentos, los expertos como los neófitos, los profesores como los estudiantes, los directivos experimentados como los jóvenes profesionales, no sea algo más nuevo, sino, por el contrario, algo más “viejo”. 

			Una de las sensaciones más gratas que puede sentir un joven profesional al terminar sus estudios, es ver en la práctica que el esfuerzo teórico realizado hasta ese momento puede servir para resolver un gran problema. En 1987, un año después de egresar de la universidad, comencé a trabajar profesionalmente en comunicación interna. El vasto universo de las comunicaciones en el trabajo me atrajo de inmediato y quedé cautivado por esta especialidad, como quien se enamora a primera vista. Desde el inicio podía vislumbrar que la oportunidad de aporte para un joven profesional en esta materia era, literalmente, infinita. En aquella época, no tan lejana por cierto, los muchos conocimientos recibidos en la universidad y una mera máquina de escribir bastaban para sentir que todo era posible y que a través de las prácticas podrían hacerse innumerables aportes a esta disciplina. 

			En los años siguientes, los vertiginosos adelantos tecnológicos que impactaron de pleno en las comunicaciones laborales hicieron que mis convicciones perdieran, por momentos, vigor y claridad. Una pregunta molesta, irracional, pero muy insistente rondaba en mi mente: ¿el extraordinario avance de los medios electrónicos había logrado que, finalmente, el aporte humano en materia de comunicaciones internas no fuera tan necesario? En medio de la confusión profesional que generaban estos presurosos cambios, las mejores prácticas de la disciplina empezaron a mostrar que no era así. En realidad, era ínfimo lo que estaba cambiando. Pasadas las primeras tormentas de redes digitales, fue posible comprobar que los casos de éxito, para llegar a ser tales, habían mantenido intacta la esencia de la comunicación humana en el trabajo. Los “viejos” conocimientos no solo estaban soportando el vendaval, sino que eran la principal causa de que la disciplina siguiera en pie. Sus cimientos eran los que estaban brindando soluciones decisivas, a pesar de los fuertes cambios que implicaban las nuevas redes digitales de comunicación. Aquello que me habían enseñado mis profesores seguía vigente, e incluso se había fortalecido con la gran prueba que significó el advenimiento de la tecnología en las relaciones laborales. Difundir el aporte de esos conocimientos ahora era, además de una necesidad, una forma de agradecimiento a aquellos “viejos” conocimientos. 
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